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elméleti keretek és gyakorlati kérdések 
A tanulmány először bemutatja a vállalkozó egyetem körüli fogalmi teret, kiemelve 
a szakirodalomból három ideáltípust: a szervezet-, az ökoszisztéma- és az emberköz-
pontú megközelítéseket. ezek a vállalkozó egyetem más-más szempontjaira helyezik 
a hangsúlyt. Míg a szervezetközpontú megközelítés az egyetem mint szervezet vál-
lalkozói jellemzőire, valamint az egyetemi kutatás-fejlesztés értékesítésére koncent-
rál, addig az ökoszisztéma-központú megközelítés rámutat, hogy az ilyen egyetemek 
meghatározott helyi/regionális feltételek közepette jöhetnek létre és működhetnek. 
Az emberközpontú megközelítés arra hívja fel a figyelmet, hogy a vállalkozói attitű-
dök és magatartásformák nem önmaguktól jönnek létre, hanem olyan értékteremtő 
projekteken keresztül, amelyekben külső gyakorló szakemberek, kutatók és hallgatók 
közösen vesznek részt. A tanulmány második része konkrét gyakorlati kérdéseket vet 
fel annak kapcsán, hogy miként képzelhető el egy olyan szervezeti átalakulás, amely 
során egy „hagyományos” felsőoktatási intézmény vállalkozó egyetemmé válik. ez 
részben érinti a szervezetikultúra-váltással, a különböző tudományterületek vállal-
kozói potenciáljával, az egyetemi dolgozók vállalkozói hajlandóságával, a hasznosí-
tással, valamint a hallgatói elköteleződéssel kapcsolatos kérdéseket.*
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bevezetés
mit is tekintünk az egyetem szerepének és feladatának ma a társadalomban? egyál-
talán nem egyértelmű a válasz erre az egyszerűnek tűnő kérdésre. egyre több kritika 
éri a hagyományos egyetemi modelleket, hogy nem képesek lépést tartani a világot 
jelenleg formáló környezeti, társadalmi, gazdasági és technológiai folyamatokkal. Ha 
az oktatás oldaláról nézzük ezt, akkor a képzések jövőorientációjának hiánya merül 
fel (Arvanitakis–Hornsby [2016], Aoun [2017], Davidson [2017], Kosslyn és szerzőtársai 
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[2017]), kutatási oldalról pedig az, hogy sok egyetemi kutatás eredménye nem hasz-
nosul a társadalmi, gazdasági térben (Weiss [1979], Stehr [2001], Marginson [2014]). 
bár azzal, hogy az egyetemeknek változniuk kell, az érintettek nagy része általában 
egyetért, arról azonban, hogy mi is legyen a változások iránya, és ki legyen, aki meg-
határozza ezeket az irányokat, már erősen megoszlanak a vélemények.
Fayolle–Redford [2014] azt emeli ki, hogy napjainkban az egyetemek paradox hely-
zetben vannak, amelyet a jelen helyzetük és az átalakulásukkal kapcsolatos lehetőségek, 
elvárások közötti feszültség jellemez. ezek az elvárások sok esetben kívülről, az egye-
tem falain túlról érkeznek, amelyekkel viszont az egyetemi dolgozók kevésbé tudnak 
azonosulni. az is kijelenthető, hogy sok esetben a fő külső érintettek között sincs kon-
szenzus azzal kapcsolatban, hogy pontosan mivé kellene válniuk az egyetemeknek. 
Kutatásközpontú elitegyetemekké, amelyek a nemzetközi rangsorok élén szerepelnek, 
a gazdasági igényekre érzékeny képzőhelyekké, esetleg a helyi gazdaságot kiszolgáló 
és fejlesztő csomópontokká vagy felelős és önálló gondolkodásra képes állampolgáro-
kat nevelő intézményekké? ezek a széttartó elvárások különböző irányokba rángathat-
ják a felsőoktatási intézményeket, amelyek ha egyszerre próbálnak ezeknek megfelelni, 
akkor könnyen válnak inkoherens és töredezett szervezetekké. felmerül tehát annak az 
igénye, hogy legyen egy többé-kevésbé egységes fejlesztési irány, amelyet az intézmények 
a stratégiai céljaik meghatározása és a fejlesztéseik során követhetnek.
a jelenlegi nemzetközi szakpolitikai diskurzusban az egyik legmarkánsabban 
megjelenő változási irányt a vállalkozó egyetem koncepciója kínálja (Clark [1998], 
Hrubos [2004], Polónyi–Szilágyi [2008], Meira Soares–Amaral [1999]).1 Pinheiro–
Stensaker [2014] egyenesen úgy érvel, hogy a vállalkozó egyetem fogalma egy új 
globális szervezeti sablonnak (organisational template) tekinthető. míg korábban 
a felsőoktatási intézmények vonatkoztatási rendszere a kutató egyetem ideáltípusán 
alapult, az elmúlt években, évtizedekben egyre inkább a vállalkozó egyetem válik 
a követendő példává a globális térben. ez a fogalom azonban távolról sem annyira 
egyértelmű és problémamentes, mint azt a szakpolitikai anyagok sugallják. egyesek 
szerint ez az egyik legígéretesebb fejlesztési irány az egyetemek számára (Thorp–
Goldstein [2013]), különösen akkor, ha valaki úgy érzi, hogy itt az ideje kiszabadí-
tani az intézményeket az intellektuális öncélúság dohos, önmagába forduló tereiből. 
mások számára ez az új típusú egyetemi fogalom csupán a neoliberális elképzelé-
sek újracsomagolása (Sotiris [2012]). szerintük arról van ugyanis szó, hogy a piaci 
logika ismét megpróbálja maga alá gyűrni a felsőoktatás szféráját, olyan rendszer-
idegen elveket erőltetve közintézményekre, mint a kiválóság, a piaci haszon és a ver-
seny szükségessége (Ibarra-Colado [2007]). ezeknek az elveknek az érvényesítése 
viszont ki is szorít olyan tudásformákat, amelyek kevésbé látszanak gyakorlatori-
entáltnak, és/vagy kisebb a közvetlen piaci értékesíthetőségük (Mautner [2005], 
Shore [2010], Lorenz [2012]). 
1 a tanulmány nem tér ki az akadémiai kapitalizmus, az új közszolgálati menedzsment és a vállal-
kozói egyetem elméleti konstrukcióinak összehasonlítására. Deem [2001] tanulmánya viszont rész-
letesen elemzi az említett jelenségek között lévő hasonlóságokat és különbségeket. érdemes továbbá 
megnézni a témában Jessop [2018]-at, ez a tanulmány kifejezetten az akadémiai kapitalizmus folyomá-
nyának tekinti a vállalkozói egyetemek diskurzusának megerősödését.
A  v á l l A l k o z ó  e g y e t e m  f o g A l m i  t e r e 1189
szintén felmerülhet annak a kérdése, hogy „ha a diskurzus mögé nézünk” (Bridgman 
[2007]), akkor milyen nehézségekkel és kihívásokkal jár együtt a vállalkozói egyetemi 
koncepció megvalósítása. érdemes például kiemelni, hogy a régi (magas tudományos 
minőséget célzó) és az új (alkalmazás- és értékesítés-központú) szervezeti prioritások 
egyszerre lehetnek jelen a szervezetben, belső feszültséget és koordinációs problémákat 
okozva a dolgozók és a szervezeti vezetők között (Baldini [2006]). a szervezeti átala-
kulást tárgyaló irodalom azt mutatja továbbá, hogy a gyakorlatközeli és az érintettekre 
nyitottabb szervezet kialakítása számos negatív externáliával járhat (Hugentobler és 
szerzőtársai [2017]). ezek közé tartozhat például a kritikai értelmiségi hozzáállás gyen-
gülése (Sotiris [2012], Eagleton [2015]), a szervezeti auditálási és ellenőrzési folyama-
tok elburjánzása (Kováts [2011]), a női kutatók tudományos előmenetelének nehezebbé 
válása (Fisher [2007], Nikunen [2012], [2014]), az alacsonyabb szervezeti pozícióban 
lévők – vagy akár a hallgatók – kihasználása (Baldini [2006]), a tudományos kutatá-
sok objektív jellegébe és a szakértői tudásba vetett társadalmi bizalom erodálódása 
(Hugentobler és szerzőtársai [2017]), valamint az egyetemek széles értelemben vett tár-
sadalmi és kulturális missziójának a feladása (Ibarra-Colado [2007]). 
ez a tanulmány ehhez a diskurzushoz igyekszik hozzájárulni azzal, hogy a vál-
lalkozó egyetem fogalmát három ideáltípus szerint tárgyalja. ez a három ideáltípus 
a vállalkozó egyetem más-más aspektusait emeli ki. ez a fajta fogalmi rendezés segít-
heti a gondolkodást szervezeti és szakpolitikai szinten, hogy pontosabban meg tudjuk 
határozni, miről is beszélünk, amikor a fogalmat használjuk. a tanulmány második 
része már konkrét gyakorlati kérdéseket, dilemmákat vet fel, amelyekkel egy szer-
vezetnek foglalkoznia kell, ha elindítja a vállalkozó egyetemmé alakulás folyamatát.
egy új globális szervezeti sablon?
az elmúlt évek irodalomáttekintő írásai rámutatnak, hogy egyáltalán nem egyszerű 
annak a meghatározása, hogy mit is tekintünk vállalkozó egyetemnek (Gibb–Haskins 
[2014], Mascarenhas és szerzőtársai [2017], Clauss és szerzőtársai [2018]). a szakirodalom 
számos eltérő meghatározást kínál, amelyek egyes pontokon mutatnak ugyan hason-
lóságokat, de sokkal jellemzőbbek a köztük lévő különbségek. emiatt a fogalom meg-
lehetősen diffúz és homályos marad. ez viszont annak a kérdését is felveti, hogy létez-
nek-e vállalkozó egyetemek a valóságban, vagy (néhány kivételtől eltekintve: miT, aalto 
vagy Twente egyetem) a fogalom inkább „csak” egy normatív jövőképnek tekinthető 
(Fayolle–Redford [2014], Sperrer és szerzőtársai [2016], Erdős [2018])? 
bizonyos értelemben a fogalom körül kialakult „állapot” hasonló a szervezeti tanu-
lás (Lipshitz és szerzőtársai [2006]) és a tanulószervezetek közötti összefüggésekhez 
(Senge [1990]). ezt a következőképpen foglalhatjuk össze: bár sok szervezetnek van-
nak gyakorlatai és mechanizmusai a szervezeti tanulás elősegítésére, ez nem jelenti 
azt, hogy ezek mind tanulószervezetek lennének. a tanulószervezetekben ugyanis 
a tanulás „kódja” része a szervezet dns-ének, áthatva a szervezeti működés minden 
szintjét és oldalát. Hasonlóképpen gondolkodhatunk a vállalkozó egyetem fogalmá-
val kapcsolatban is: meg kell különböztetnünk az egyetemhez kötődő vállalkozói 
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tevékenységeket és a vállalkozó egyetemeket (Sam–van der Sijde [2014] 901. o.). Így 
a vállalkozói tevékenységek folytatása egy felsőoktatási intézményben nem teszi köz-
vetlenül az adott intézményt vállalkozó egyetemmé. a szakirodalom szerint ugyanis 
a vállalkozó egyetem valamilyen minőségileg más működésmódot jelent. az ilyen 
szervezetek minden jellemzőjében megnyilvánul a vállalkozó jelleg: a stratégia, a kul-
túra és az értékek szintjén egyaránt (Etzkowitz [2014]). 
míg a vállalkozói tevékenységek meghatározása és gyakoriságuk mérése viszonylag 
egyszerűnek mondható (lásd bővebben Sperrer és szerzőtársai [2016], Hofer–Kaffka 
[2018]), sokkal nehezebb dolgunk van, ha a vállalkozó egyetem fő jellemzőit próbáljuk 
megragadni. akár – kissé cinikusan, de annál több realitásérzékkel – azt is mond-
hatnánk, hogy maguknak a felsőoktatási intézményeknek is érdeke ennek a megkü-
lönböztetésnek a mellőzése, hiszen így vállalkozó jellegű tevékenységeiket a szervezet 
vállalkozói természetének jeleiként tüntethetik fel. 
Pinheiro–Stensaker [2014] szerint a fogalom igen összetett, többfajta jelentéstartalma 
van. egyszerre rendelkezik egy jelzőfunkcióval (a kormányzat és/vagy egyéb fenntartók 
számára jelzi, hogy a szervezet finanszírozási forrásainak a diverzifikálására törekszik), 
egy legitimációs funkcióval (igazolja a szervezet létének értelmét a fő érintettek szá-
mára), valamint egy márkaépítési (branding) funkcióval (az egyetemet mintegy inno-
vatív, adaptív, „friss” intézménynek mutatja, amely összegyűjti a legjobb hallgatókat és 
oktatókat/kutatókat – Pinheiro–Stensaker [2014] 513. o.). ez a fajta benyomáskeltési stra-
tégia, amely a külső szereplők számára egy idealizált szervezeti identitást mutat, még 
nehezebbé teszi a valós folyamatok értelmezését és megragadását.
ez a tanulmány megpróbálja áttekinthetővé tenni ezt a fogalmi összetettséget azáltal, 
hogy bemutatja a vállalkozói egyetem három különböző értelmezését. ezeket a szerve-
zet-, az ökoszisztéma-, valamint az emberközpontú megközelítéseknek nevezzük. ezen 
ideáltípusokat érdemes úgy tekinteni, mint amelyek segítik az eligazodást a fogalmi 
rengetegben, ugyanakkor szükségképpen leegyszerűsítik a szakirodalomban található 
definíciós gazdagságot. érdemes továbbá megjegyezni, hogy ezek a szervezeti sablonok 
nem zárják ki egymást, inkább tekinthetők úgy, mint amelyek kiemelnek és felerősíte-
nek egy-egy jellemzőt a vállalkozó egyetemmel kapcsolatos szerteágazó tudományos és 
szakpolitikai diskurzusból. a vállalkozó egyetem alább bemutatott három verziója segít-
het abban, hogy pontosabban tudjunk beszélni arról, hogy mit is jelent, ha egy egyetem 
vállalkozó jellegű, vagy ha ebbe az irányba szeretnénk az egyetemi szervezetet fejleszteni.
szervezetközpontú megközelítés
lehetnek-e a szervezetek vállalkozók? rendelkezhetnek-e vállalkozói tulajdonságok-
kal? etzkowitz és munkatársai szerint schumpeter vállalkozókról szóló modelljét ma 
már kibővített módon használhatjuk. egyrészt az egyéni szinten túl is van értelme 
vállalkozókról beszélni, továbbá már nem csupán az üzleti szférában, hanem az okta-
tásban és a kormányzati szférában is találhatunk vállalkozókat. ennek megfelelően 
akár közintézmények, így egyetemek is lehetnek kollektív vállalkozók (Etzkowitz és 
szerzőtársai [2000] 325–326. o.). 
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ezt a fajta érvelést követve az egyetem nem csupán metaforikus értelemben, hanem 
a valóságban is vállalkozóvá válhat azáltal, hogy képes beépíteni a legfontosabb vállal-
kozói viselkedéseket és minőségeket (Clark [1998] 4. o.). a vállalkozó egyetem szerve-
zetközpontú megközelítése ezt a fajta értelmezést fejezi ki: úgy definiálja a vállalkozó 
egyetemet, mint amely innovatív módon képes felkutatni, megteremteni és kihasz-
nálni a lehetőségeket (Bronstein–Reihlen [2014] 247. o.). ennek a típusú szervezetnek 
olyan további jellemzői lehetnek, mint: 
– „a szervezeti innovációs képesség a pénzügyi függetlenség elérésére,
– a kutatásközpontú stratégia kiválasztásának intézményi képessége és
– új vállalkozások fejlesztéséhez való hozzájárulás képessége” (Mascarenhas és szer-
zőtársai [2017] 331. o.).
az utolsó ponthoz kapcsolódik egy másik fontos jellemző is: a szervezeti kétolda-
lúság (organisational ambidexterity), amely szerint az egyetemeknek a tudás feltá-
rására és hasznosítására egyszerre kellene képesnek lenniük (Chang és szerzőtársai 
[2009]). ennek megfelelően a szervezet belső működésében az úgynevezett egyetemi 
vállalkozó (egyén) tekinthető kulcsszereplőnek (Erdős–Varga [2010], [2016]). az ilyen 
egyetemi dolgozók a hagyományos egyetemi feladataikkal párhuzamosan formális 
piacosítási és értékesítési tevékenységeket végeznek, amelyek szabadalmakhoz, licen-
cek értékesítéséhez és kipörgetett (spin-off) vállalatok létrejöttéhez vezetnek (Sperrer 
és szerzőtársai [2016] 38. o.).
ezekhez a tevékenységekhez kapcsolódik a második akadémiai forradalom 
elképzelése is. Etzkowitz [2014] szerint az első akadémiai forradalmat az jelle-
mezte, hogy az oktatás hagyományos szerepe mellett megjelent a kutatás is mint 
kiemelt társadalmi funkció. ez nem csupán egy egyszerű funkcióbővülést jelen-
tett, hiszen a két egyetemi feladat kölcsönösen támogatta és gazdagította egymást. 
napjainkban egy hasonló forradalom zajlik le azáltal, hogy a már meglévő két 
akadémiai funkció mellé bekerül a társadalmi/gazdasági szerepvállalás (service)2 
is mint kiemelt (harmadik) misszió. 
etzkowitz szerint ennek az új missziónak a megjelenése a „csomagban” csak akkor 
lehet sikeres, ha az oktatás, a kutatás és a társadalmi/gazdasági szerepvállalás felada-
tai kölcsönösen összekapcsolódnak, pozitív szinergiákat alkotva a területek között 
(Etzkowitz [2014] 225. o.). itt tehát alapvetően egy olyan egyetemi felépítést képzel-
hetünk el, amelyben egyetemi vállalkozók úgy végeznek kutatásokat, hogy már az 
induláskor figyelembe veszik az alkalmazási lehetőségeket. Ugyanakkor az értékesí-
tési és hasznosítási tevékenységeik szorosan összekapcsolódnak az oktatással. ennek 
2 nem egyszerű az angol kifejezés magyarítása, hiszen a service szó kétértelmű: egyszerre jelent 
szolgálatot és szolgáltatást. míg az első jelentéstartalmában (szolgálat) a fogalom inkább a felsőoktatás 
társadalmi, gazdasági fejlődés iránti felelősségét hangsúlyozza, addig a második értelmezés (szolgál-
tatás) inkább a közvetlenül értékesíthető tudásra, eljárásokra és technológiára helyezi a hangsúlyt. 
Valószínűleg a magyar szakirodalomban azért terjedt el a misszió kifejezés, mivel ez az új funkció egy-
aránt magában foglalja mind a szolgálat, mind a szolgáltatás jelentéseket, amit magyarul nem tudunk 
röviden kifejezni. érdemes kiemelni, hogy a szervezetközpontú megközelítésben elsősorban ennek a 
harmadik missziónak a szolgáltatási (értékesítés-központú) oldala kerül előtérbe.
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egy példája lehet, ha az oktatók hallgatókat mentorálnak, hogy miként indítsanak 
kutatási eredményeken alapuló vállalkozásokat. 
Tehát a társadalmi/gazdasági szerepvállalás beemelése az egyetemi funkciók közé 
magával vonja a hagyományos funkciók újraértelmezését, hiszen az akadémiai vál-
lalkozói tevékenységek nem lehetnek csupán pluszfeladatok a kutatás és oktatás mel-
lett. ez persze rövid távon nem mentes a feszültségektől. szükségszerű, hogy egyéni 
és szervezeti szinten a különböző szerepek között megjelenjenek és élesebbé váljanak 
a konfliktusok. Ugyanakkor ezeknek a konfliktusoknak a feloldására tett kísérletek 
olyan változásokhoz vezethetnek el, amelyekkel idővel átalakul az egész szervezeti 
kultúra (Etzkowitz [2014] 227. o.).
a magyarországi és nemzetközi szakpolitikai diskurzus egyértelműen a vállalko-
zói egyetem ezen értelmezését tartja meghatározónak és követendőnek. ezt mutatja 
az is, hogy az eU és az oeCd által fejlesztett Heinnovate önértékelésen alapuló esz-
közindikátorai is kifejezetten a szervezetközpontú megközelítéssel hozhatók kapcso-
latba (Sperrer és szerzőtársai [2016]). ez a mérőeszköz olyan dimenziókat fed le, mint 
az irányítás és vezetés, a szervezeti kapacitás, a vállalkozások (indulásának) szervezeti 
támogatása vagy a külső kapcsolatok kiépítése/fenntartása (lásd bővebben HEInnovate 
[2018], Hofer–Kaffka [2018]). ezek a dimenziók erős központi irányító egység meglétét 
feltételezik, amely stratégiai szinten is képviselni tudja a vállalkozói egyetem koncep-
cióját, illetve meg tudja valósítani az ezzel kapcsolatos fejlesztéseket. magyarországon 
a fokozatváltás a felsőoktatásban című stratégiai dokumentum (Emmi [2015]) mind 
nyelvezetében, mind megközelítésében a szervezetközpontú megközelítést támogatja. 
ökoszisztéma-központú megközelítés
míg a szervezetközpontú megközelítés az egyetem vállalkozói kapacitásaira kon-
centrál, az ökoszisztéma-központú megközelítés szélesebb körben mozog, mivel 
az intézmények környezetének szerepét is figyelembe veszi. az egyetemek ugyanis 
nem önmagukban állnak, hanem egy kapcsolatrendszer részei. ebben az értelemben 
nagyon is számít, hogy milyen az egyetem földrajzi elhelyezkedése, valamint milyen 
más szereplők vannak a fizikai közelségében. az egyes területek ugyanis történetük-
ből fakadóan erősen különbözhetnek abban, hogy mennyire képesek a vállalkozói 
tevékenységek és vállalkozói jellemzők fejlesztését segíteni (Bramwell–Wolfe [2008], 
Guerrero és szerzőtársai [2016], Stam [2015]). 
az ökoszisztéma metaforája tehát egy adott környezetben egymással kapcsolatban 
álló szervezetek rendszerére irányítja a figyelmünket. önmagában nem elegendő annak 
a megértése, hogy milyen jellemzői vannak egy vállalkozó egyetemnek. sokkal inkább 
az a kérdés, hogy egy adott intézmény milyen pozíciót foglal el a többi szervezetet alkotó 
hálózatban, valamint milyen szerepet játszik magában az ökoszisztémában (Stam és 
szerzőtársai [2016], Guerrero és szerzőtársai [2016] 555–556. o.).
érdemes megjegyezni, hogy ez a szemlélet az egyetemek szerepét a regionális fej-
lődésben látja, közvetetten azáltal, hogy a helyi és regionális vállalatokat támogatják 
új termékek és szolgáltatások kifejlesztésében (Bramwell–Wolfe [2008]). az egyetem 
A  v á l l A l k o z ó  e g y e t e m  f o g A l m i  t e r e 1193
társadalmi/gazdasági szerepvállalás funkciójának ez az értelmezése áll legközelebb 
a fogalom „hagyományos” értelmezéséhez, amely az egyesült államokban tagál-
lami támogatással létrejött (land-grant) egyetemek kialakulásában érhető tetten, 
ugyanis ezek hagyományaik szerint erősen kötődtek a helyi mezőgazdaság fejlesz-
téséhez (Erdős [2009] 15–16. o.).
ahogy Guerrero és munkatársai [2016] (554–555. o.) rámutatott, a vállalkozói öko-
szisztémáknak jól meghatározható helyspecifikus jellemzői vannak. ezekre a lokalitá-
sokra a hozzáférhető piacok, az emberi tőke és tehetség, a(z állami és piaci) forrásokhoz 
való hozzáférés, valamint a vállalkozási tevékenységeket elősegítő szabályozói és kul-
turális környezet együttes jelenléte jellemző. a szerzők érvelése szerint az egyetemek 
kulcsszereplők lehetnek, hiszen a vállalkozói ökoszisztéma fejlődése szempontjából 
több kulcsfontosságú funkciójuk van. az oktatási funkciójuk a tehetségek és a mun-
kaerő fejlesztését, valamint térbeli koncentrációját, míg a kutatás a tudás létrehozását 
segíti, végül pedig a tudásátadás a helyi közegben használható tudás azonosítását és 
gyakorlattá fordítását jelenti (uo. 555. o.). egyik oldalról tehát az intézményeknek helyi 
szinten meghatározó súlyuk és környezetalakító szerepük lehet. másik oldalról azon-
ban ez a megközelítés azt is hangsúlyozza, hogy a vállalkozói egyetemmé válás lehető-
ségei erősen függnek a helyspecifikus tényezőktől (Göransson és szerzőtársai [2009]). 
emberközpontú megközelítés 
az utolsó megközelítés egy teljesen más szemszögből – az egyéni és társadalmi vál-
tozások perspektívájából – próbál a vállalkozó egyetem fogalmának jelentést adni. 
a megközelítés leginkább a scharmer–Käufer szerzőpáros munkájához kötődik: az 
egyetemek mint a vállalkozó emberi lények létrehozói című tanulmányuk több olyan 
szempontot érint, amelyet a vállalkozó egyetemekről szóló tudományos és szakpoliti-
kai diskurzus gyakorlatilag figyelmen kívül hagy (Scharmer–Käufer [2000]). a másik 
két ideáltípus a vállalkozói egyetemek szervezeti oldalát és hálózati beágyazottságát 
hangsúlyozza. míg ezek a jellemzők kétségkívül fontosak, nem adnak választ azokra 
a közel sem egyszerű kérdésekre, hogy valaki miért kezd el vállalkozni, hogyan válik 
– a szó legszélesebb értelmében – vállalkozóvá. az utóbbi években több szerző kifeje-
zetten a vállalkozóvá válás emberi oldalának kérdéseivel foglalkozik: hogyan sajátíta-
nak el egyének és csoportok vállalkozói szemléletet és viselkedésformákat, valamint 
milyen szerepet játszhatnak ezek kifejlesztésében, támogatásában az egyetemek és 
más oktatási intézmények (Scharmer–Käufer [2000], Lackéus [2015], [2016], Krueger 
[2015], Shumar–Robinson [2018]).
Etzkowitz [2014]-hez hasonlóan Scharmer–Käufer [2000] is a fő felsőoktatási 
funkciók közötti lehetséges szintézist hangsúlyozza. a szerzőpáros is azt keresi, 
hogy az oktatás, a tanítás és a gyakorlat (praxis) között milyen lehetséges kereszt-
hatások és pozitív szinergiák lehetségesek. a szerzők részéről a gyakorlat fogalmá-
nak használata – a társadalmi/gazdasági szerepvállalás (service) helyett – nagyon 
is tudatos döntésnek tűnik, hiszen itt elsősorban nem értékesítési célú tevékeny-
ségekről van szó, hanem sokkal inkább előtérbe kerül a pozitív társadalmi hatás 
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(szolgálat) kérdése. a gyakorlat kifejezés egy tágabb tevékenységi kört fed le, hiszen 
az egyének és csoportok sok értelemben tanúsíthatnak vállalkozói hozzáállást, szá-
mos kontextusban válhatnak vállalkozóvá. a megközelítés fő kérdése, hogy létre 
tudnak-e hozni bármilyen jellegű értéket mások számára. ez az érték pedig sok-
féle lehet, például társadalmi, kulturális, környezeti stb. aki pedig egy ilyen érték-
teremtő tevékenységben részt vesz – amely az érintettek meghatározásával, az igé-
nyeik felmérésével kezdődik, és egy adott termék vagy szolgáltatás kifejlesztésével 
ér véget –, a szó tágabb értelmében vállalkozóvá válik. 
szemben a vállalkozói egyetem szervezetközpontú megközelítésével, a fő szereplő 
ebben a megközelítésben nem annyira az egyetemi vállalkozó, mint inkább a vál-
lalkozó szemléletű egyetemi dolgozó (Sperrer és szerzőtársai [2016] 38. o.). Ő az, 
aki összekapcsolja a tudás létrehozásának, átadásának és gyakorlati alkalmazásá-
nak folyamatait mozgósítva a belső (például hallgatók, oktatók, kutatók, menedzs-
ment stb.) és a külső (például gyakorló szakemberek) érintetteket. ahogy sperrer 
és szerzőtársai rámutatnak, a vállalkozó szemléletű egyetemi dolgozó folyamatosan 
keresi az új lehetőségeket, nyitja meg a kísérletezés új tereit a hallgatók és a többi 
egyetemi dolgozó számára (uo.).
ebben a megközelítésben tehát a hangsúly a gyakorló szakemberekkel történő közös 
fejlesztéseken (co-creation) van, amelyek célja valamilyen pozitív társadalmi válto-
zás elindítása. a közös fejlesztőtevékenységek eredményeképpen létrejöhetnek keres-
kedelmi értelemben is értékesíthető termékek vagy szolgáltatások, de elindulhatnak 
társadalmi vagy kulturális innovációk is, amelyek pozitív, tovagyűrűző hatásait elő-
segíthetik a társadalmi vállalkozások, illetve akár állami vagy civil szervezetek. eze-
ket a közös fejlesztőtevékenységeket tekinthetjük kétirányú „tudás- és/vagy készség-
átadásnak”, amelyek mind a gyakorló szakemberek, mind a kutatók számára új isme-
retekhez és felismerésekhez vezetnek. ahogy a szerzők fogalmaznak:
„…az egyetem transzformatív kapcsolatokat alakíthat ki a környezetével: ebben a hely-
zetben a tudósok mint akciókutatók vesznek részt; tevékenységüket egyik oldalról az 
innovációs gyakorlatban való teljes elmerülés, másik oldalról a mély reflexió és írás rit-
musváltásai jellemzik. ebben a világban az egyetemek olyan tereket hoznak létre, ahol a 
gyakorló szakemberek is reflektálhatnak a tapasztalataikra és a mindennapokban hasz-
nált elméleti feltevéseikre, valamint új világokat álmodhatnak és fejleszthetnek közösen 
[a tudósokkal].” (Scharmer–Käufer [2000] 15. o.) 
ebben az értelmezésben tehát számos dolog tartozhat az egyetemen folyó vállalkozói 
tevékenységekhez. egy ilyen típusú vállalkozói egyetemen nem csupán a tudás/tech-
nológia értékesítésének vagy a finanszírozási források diverzifikálásának van jelen-
tősége, hanem bármilyen olyan projektnek, amelynek hatása transzformatív – azaz 
pozitív társadalmi, szervezeti és/vagy egyéni változásokat generál (Lackéus [2015], 
Seelig [2015], Shumar–Robinson [2018]). 
az oktatás szempontjából ez azt is jelenti, hogy az ilyen jellegű vállalkozói 
projekteken dolgozó hallgatók felelősek a saját tanulási folyamatukért. nem 
elszenvedői az egyetemi éveiknek, hanem alkotó módon vesznek benne részt: 
az előre kialakított és fix tananyag elsajátítása helyett a hallgatók is saját maguk 
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választotta, egyéni és csoportos transzformatív projekteken dolgozhatnak (Schein 
[1999]). egy ilyen tanulási helyzetben nem az a kérdés, hogy a hallgatók meny-
nyire képesek a vizsgákon visszaidézni azt, amit megtanítottak nekik, miközben 
csendben ültek az órákon. sokkal inkább azon van a hangsúly, hogy hogyan tud-
ják azonosítani, mozgósítani – és ha szükséges kifejleszteni – azokat a tudásokat, 
készségeket és kompetenciákat, amelyek a projektjeik megvalósításához szüksé-
gesek. ezekben a projektekben az egyetemi oktatóknak egyrészt mentorként lehet 
kritikus szerepük, másrészt pedig segíthetik a hallgatókat a missziójuk azonosí-
tásban és az elérendő jövőképeik, vízióik kialakításában (Seelig [2015], Jansen és 
szerzőtársai [2015], Mueller és szerzőtársai [2017]). 
az 1. táblázat a három megközelítés fő elemeit hasonlítja össze.
1. táblázat
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ügyfélkörük 
a megvalósítás kérdései
ahogy látható, a vállalkozó egyetem fogalma egy sor, egymással többé-kevésbé 
szoros kapcsolatban lévő elképzelésből épül fel. ezek az elképzelések nagyon rit-
kán vetődnek fel egyszerre. sokkal inkább az a jellemző, hogy amikor vállalkozó 
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egyetemekről van szó, akkor az adott szerző/előadó a saját szemlélete és céljai 
alapján kiemel és felnagyít bizonyos szempontokat. ez így eddig a pontig elméleti 
„okoskodás” is lehetne, bármilyen közvetlen gyakorlati szempont nélkül. Ugyan-
akkor egyre inkább érzékelhető az a követelmény, hogy az intézmények műkö-
désük során igazodjanak a vállalkozó egyetem szervezeti sablonjához. ez azon-
ban nem jelenti, hogy létezne a vállalkozó egyetemmé alakulás során követhető 
implementációs terv (Sperrer és szerzőtársai [2016]). emiatt erős a tanácstalanság, 
hogy vajon miként lehet a gyakorlatba ültetni ezt az elmosódó kontúrokkal ren-
delkező elméleti konstrukciót (Pinheiro–Stensaker [2014], Fayolle–Redford [2014]). 
Ha valaki érdeklődik a szervezetek működésével kapcsolatban (különös tekintettel 
a felsőoktatási intézményekre), akkor láthatja, hogy bármilyen „irányított” válto-
zás nagyon sok kérdést, dilemmát vet fel (Todnem By [2005]). ráadásul bármilyen 
összetett rendszerbe való beavatkozás számos nem szándékolt következménnyel 
jár. nem hihetjük tehát azt, hogy egy egyetem átalakítása vagy akár egy szektor 
átalakítása komolyabb kihívások nélkül véghezvihető. a vállalkozói egyetem kon-
cepciójának gyakorlatba ültetése emiatt is nagyon izgalmas része a jelenlegi felső-
oktatás-kutatásnak. a teljesség igénye nélkül – hiszen lehetetlen az összes fontos 
kérdést vagy ellentmondást összegyűjteni – a következőkben néhány, a megvaló-
sítás során felmerülő problémára, dilemmára mutatunk rá.
Vállalkozásorientált szervezeti kultúra?
az első, kifejezetten gyakorlati kérdés a szervezetikultúra-váltás kérdésével kap-
csolatos. a legtöbb jelenlegi felsőoktatási intézmény szervezeti kultúrája ugyanis 
nemigen elégíti ki a vállalkozó egyetem követelményeit. a szakirodalom hangsú-
lyozza, hogy csak abban az esetben nevezhetünk egy intézményt valódi vállalkozó 
egyetemnek, ha a vállalkozói szemlélet és viselkedésforma a szervezet és szerve-
zeti működés minden oldalát áthatja (Etzkowitz és szerzőtársai [2000], de Zilwa 
[2005]). eszerint nem elég egy jól kidolgozott és kommunikált márkanév és/vagy 
egy-két kiemelt projekt, a normáknak, értékeknek és a mindennapi gyakorlatok-
nak is vállalkozói attitűdöt kell tükrözniük. bár a felsőoktatási szektorban vannak 
olyan intézmények, amelyek gyakorlat- és piacorientált(abb)ak a szektor többi sze-
replőjéhez képest, de általában a vállalkozói kultúra kevéssé jellemzi őket (Novotny 
[2010], Erdős–Varga [2016], Chandler és szerzőtársai [2017], [2018], Erdős [2019]). 
ahhoz tehát, hogy az intézmények ebbe az irányba mozduljanak el, jelentős részük-
nek komoly kultúraváltáson kellene keresztülmenniük. 
Ugyanakkor a szervezeti változással és változásmenedzsmenttel foglalkozó iroda-
lomban teljesen elfogadott tétel, hogy a kultúra mélyrétegeinek megváltoztatása külö-
nösen nehéz, időigényes feladat, és az erre irányuló törekvések sok esetben a vára-
kozásokkal ellentétes eredményekhez vezetnek (Kegan–Lahey [2009], Groot–Homan 
[2012], Pieterse és szerzőtársai [2012], Stensaker és szerzőtársai [2012]). Például jelen-
tős ellenállás várható az egyetemi dolgozók jelentős részétől, akik a vállalkozó egye-
temmé alakulással járó változásokat az egyetemi autonómia elvesztéseként, a kutatási 
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tevékenység céljainak túlzott korlátozásaként vagy egyszerűen csak a megszorítások 
és racionalizálás újabb formájaként értelmezik (Mautner [2005]).
egy jelenlegi felsőoktatási intézmény vállalkozó egyetemmé alakítása tehát hosszú 
távú, egész szervezetet érintő változási folyamat, amelyre feszültségek és – a dolgo-
zók közötti, valamint a dolgozók és a menedzsment közötti – konfliktusok sokasága 
jellemző (Philpott és szerzőtársai [2011]). 
Ugyanakkor azt is érdemes megjegyezni, hogy a fent ismertetett megközelítések 
közül csak a szervezetközpontú változat igényel kifejezetten az egész szervezetre 
kiterjedő normatív és kulturális átalakulást, míg az ökoszisztéma- és az emberköz-
pontú változatokban explicit módon nem merül fel ilyen igény. az utóbbi két változat 
esetén az is elképzelhető, hogy nem a szervezet egésze, hanem egyes részei dolgoz-
nak külső partnerekkel együtt kutatásokban és fejlesztési projektekben. ezekben az 
esetekben viszont az a kérdés merül fel, hogy ezek a saját környezetüknél innovatí-
vabb és „kifelé” orientálódó szervezeti egységek milyen viszonyt tudnak kialakítani 
az egyetemi szervezet többi, „hagyományosan működő” részével. az ezzel kapcsola-
tos ellentmondásokkal és féloldalas megoldási próbálkozásokkal több tanulmány és 
könyv is foglalkozott az utóbbi években (Bridgman [2007], Davidson [2017], Barrow 
[2018], Lahikainen és szerzőtársai [2019]).
Minden vagy csak néhány kiemelt tudományterület váljon vállalkozásorientálttá?
a vállalkozó egyetemmel kapcsolatos másik kérdés a tudományterületek kérdéséhez 
kötődik. ahogy arról a tanulmány első részében már volt szó, a szervezetközpontú fel-
fogás nagyon konkrétan meghatározza a vállalkozói tevékenységek körét az egyeteme-
ken. Ha tehát a vállalkozói kifejezést szűkebb (és megszokottabb) értelmében használjuk, 
akkor az egyetemi közegben elsősorban a tudás és technológia értékesítésére, valamint 
a finanszírozási források diverzifikálására irányuló tevékenységek kerülnek előtérbe. ez 
a megközelítés azokat a tudományterületeket hozza előnyös helyzetbe, amelyekre jel-
lemzők a piac érdeklődésére számot tartó kutatások és fejlesztések – ilyenek lehetnek az 
orvosi és mérnöki tudományok, valamint a természet- és a gazdálkodástudomány egyes 
területei (Philpott és szerzőtársai [2011]). Ugyanakkor ez a megközelítés kizárja a bölcsé-
szet- és társadalomtudományok jelentős részét, amelyek így értéktelennek, haszontalan-
nak tűnhetnek (Marginson [2014], Eagleton [2015], Dodd [2018]). 
meghatározhatjuk azonban a vállalkozói kifejezést tágabban is: mint a külső 
érintettek számára való értékteremtés lehetőségét és képességét (Lackéus [2015], 
Shumar–Robinson [2018]). ez leginkább a vállalkozó egyetem emberközpontú meg-
közelítéséhez kapcsolódhat (bár nem zárja ki az ökoszisztéma-központú megkö-
zelítést sem), amely így befogadóbb lehet olyan tudományterületeken folyó kuta-
tások esetében is, amelyek nem törekednek a közvetlen piaci hasznosíthatóságra. 
ennek kapcsán Shumar–Robinson [2018] a vállalkozó egyetem fogalmának újraér-
telmezését szorgalmazza, rámutatva, hogy bármilyen szakos hallgatókat képez is 
az egyetem, a külső érintettekre való nyitottságot és az értékteremtés lehetőségeire 
való érzékenységet – vagyis a vállalkozói szemléletet – jól tudják majd használni 
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az életük során. Valószínűsíthető, hogy a vállalkozói kifejezés ezen második, meg-
engedőbb változata kisebb ellenállást vált ki a több más karral is rendelkező (több 
tudományterületet lefedő) kutató egyetemek részéről.3 
Mi hajtja előre az átalakulási folyamatot: a struktúrák vagy a cselekvők?
a vállalkozói egyetemmé válás egy másik szempontja a struktúra és cselekvők viszo-
nyának kérdése. ahogy már röviden volt arról szó: a vállalkozói egyetem szervezet-
központú megközelítése erős központi irányító egység meglétét feltételezi, amely 
elegendő hatalmat képes gyakorolni a szervezet többi részére. ennek kapcsán úgy 
tűnhet, hogy egy ilyen erős központ képes a saját elképzelései szerint formálni az 
intézményt. a szervezeti változással foglalkozó kutatók egy része azonban hangsú-
lyozza: a „fentről” erőltetett strukturális változások kevésbé életképesek, hiszen min-
den átalakulási folyamatban számos szereplő vesz részt (Todnem By [2005], Pieterse 
és szerzőtársai [2012]). a különböző belső érintetti csoportok támogatása (vagy leg-
alábbis a semleges, ellenállásmentes hozzáállásuk) különösen fontos, ha hosszú távú, 
az egész szervezetet érintő átalakulási folyamatról van szó. 
az egyetemi vezetés létrehozhat ugyan új struktúrákat, szabályozásokat és politi-
kai irányelveket annak a céljából, hogy a szervezetet elmozdítsa a vállalkozói egye-
tem ideálja felé, de ezek az intézkedések önmagukban általában nem elegendők (Fini 
és szerzőtársai [2017]). 
mint azt a tanulmány előző részében láthattuk, az emberközpontú megközelítés 
pont az egyéni szintű vállalkozói hozzáállást, a változási és változtatási hajlandósá-
got emelte ki az egyetem szervezetén belül. ennek kapcsán érdemes hangsúlyozni, 
hogy az átalakuláshoz szükség van még olyan cselekvőkre, változást előmozdító 
(change agent) személyekre, akik mind a szervezeten belül (tanszékek, tudományte-
rületek között), mind a szervezeten kívül (az egyetem és külső érintettek, partnerek 
között) együttműködéseket kezdeményeznek valamilyen vállalkozói projekt kapcsán. 
Ha ilyen változásgeneráló személyek hiányoznak a szervezetből, akkor a kialakított 
struktúrák nem telnek meg élettel, nem látják el a funkciójukat.
Ki is legyen vállalkozó?
az előző pont kapcsán az is felmerül, hogy akkor pontosan ki is a vállalkozó. 
a legegyértelműbb választ erre a kérdésre az emberközpontú megközelítés alapján 
adhatunk: ebben a megközelítésben elsősorban az egyetemi dolgozók „vállalkoznak”, 
3 Ugyanakkor természetesen felmerülhet annak a kérdése, hogy akkor egy ilyen irányultságú intéz-
ményt szükséges-e egyáltalán vállalkozó egyetemnek nevezni, hiszen lehet például értékvezérelt vagy 
elkötelezett egyetem (engaged university – Whitmer és szerzőtársai [2010]) is. ez persze visszavezet 
ahhoz a bevezetésben felvetett kérdéshez, hogy a vállalkozó egyetem kifejezés egyben kommuniká-
ciós eszköz is, amellyel az egyetemek a belső működésük egyes jellemzőit jelezhetik külső szereplők 
számára.
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hallgatók és külső gyakorlati szakemberek bevonásával új projekteket kezdeményez-
nek. ezzel szemben az ökoszisztéma-központú megközelítésben kifejezetten nehéz 
erre a kérdésre választ adni, hiszen itt nem az egyes szervezetek működése, hanem 
az ökoszisztéma egésze áll az elemzés középpontjában. ebben a tekintetben az egye-
tem nem mint vállalkozó, inkább mint a vállalkozói tevékenység katalizátora jelenik 
meg. másrészről ahhoz, hogy valódi katalizátorrá tudjon válni, magának az egye-
temnek és az egyetemi dolgozóknak is külső kapcsolatrendszert kell kiépíteniük és 
fenntartaniuk, különben a regionális elköteleződés megmarad a „ceremoniális” szin-
ten (Lahikainen és szerzőtársai [2019]).
érdemes kiemelni, hogy a szervezetközpontú megközelítés sem egyértelmű ebben 
a tekintetben. egyrészt úgy tűnik, hogy az intézmény egészének kell vállalkozói att-
ribútumokkal rendelkeznie, olyan szervezetként kell működnie, amely felkutatja, lét-
rehozza és kihasználja a lehetőségeket. másrészt az ezzel kapcsolatos irodalomban az 
is hangsúlyosan jelen van, hogy egy vállalkozó egyetem sikeressége nagymértékben 
múlik az akadémiai vállalkozókon, akik olyan „hibrid” tudósok, akik már a kutatás 
kezdetekor figyelembe veszik a hasznosíthatóság és a piaci értékesítés szempontjait 
(is); valamint projektjeik nem állnak meg a tudástermelésnél vagy prototípusok kifej-
lesztésénél, hanem lefedik a hasznosítás szakaszát is. Ugyan a szakirodalom nem tér 
ki külön erre, de ez a kétszintű – szervezeti és egyéni – vállalkozói működés számos 
helyzetben ellentmondásba kerülhet egymással. 
Ha maga a szervezet működik vállalkozói módon, akkor úgy képes kihasználni 
a környezetében felfedezett lehetőségeket, hogy emberi erőforrásokat rendel az ezzel 
kapcsolatos kezdeményezésekhez. ez azonban azt feltételezi, hogy a központ, a szer-
vezet vezetése erős érdekérvényesítési képességgel rendelkezzék, míg a szervezet dol-
gozóinak autonómiája gyenge, azaz kevéssé választhatják meg kutatásuk tárgyát és 
módját. alapvetően azokon a kutatási és fejlesztési projekteken dolgoznak, amelyeket 
előírnak számukra, és amelyeket a központ által meghatározott irányok – az egye-
tem vállalkozói tevékenységei – megkövetelnek. ehhez a viszonyrendszerhez viszont 
inkább jó, megbízható és adaptív (értsd: projektek között gyorsan váltani képes) 
beosztottakra van szükség, nem pedig autonóm, önérdekkövető és saját érdeklődé-
süket érvényesítő vállalkozókra. erősen kérdéses, hogy a nonkonformista, kreatív, 
vállalkozó típusú emberek, akik folyamatosan a kereteken kívül keresik a megoldá-
sokat, elviselnének-e egy ilyen alá-fölé rendeltségen alapuló helyzetet.
Ha viszont a szervezet dolgozóitól várjuk a vállalkozói szemlélet és magatartásformák 
megjelenését, akkor az a kérdés merül fel, hogy honnan lesznek az egyetemnek ilyen 
dolgozói. ez a kérdés azonban már nemcsak a szervezet-, hanem az ökoszisztéma- és 
az emberközpontú megközelítések számára is központi jelentőségű.
az ezzel kapcsolatos lehetséges válaszok az adaptáció és a szelekció mechanizmu-
saihoz kötődnek (Heim [1989]), vagy a meglévő dolgozók alakulnak hozzá, alkalmaz-
kodnak (adaptáció) az új egyetemi működéshez, vagy pedig új, vállalkozó szellemű 
munkatársakat vesznek fel, miközben a régiek lassan kikopnak a rendszerből (szelek-
ció). a régi, nem rendszerkonform dolgozók nyugdíjazás, elbocsátás útján hagyhatják 
el a szervezetet, vagy miután rájönnek, hogy képtelenek alkalmazkodni a szervezeti 
elvárásokhoz, önkéntes alapon lépnek ki. 
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Vajon reális elvárás-e az egyébként bármilyen tudományterületen dolgozó kuta-
tókkal szemben, hogy feladják évtizedek szakmai szocializációját, és egy teljesen 
más, „hasznosításorientált” keretben kezdjenek el projekteket kezdeményezni és 
lefolytatni? Kérdéses, hogy a jelenlegi rendszerben lévő egyetemi dolgozók mekkora 
aránya lehet hajlandó és képes viszonylag rövid időn belül a vállalkozói szemlélet és 
magatartásformák elsajátítására. 
a szelekció, a vállalkozói egyetemmé alakulás egy hosszabb távú projekt lehet, 
amely során egy bizonyos idő elteltével teljesen lecserélődnek a dolgozók, ezt 
követően főleg vállalkozó szemléletűek maradnak. Természetesen ez egy lehet-
séges, még ha nem is feltétlenül gyors útja az egyetemi szervezet átalakulásá-
nak és kultúraváltásának. ekkor viszont felmerül a kérdés, hogy vajon szeret-
nének-e vállalkozói szemléletű személyek egyetemi közegben dolgozni. Vonzó 
lehet-e az egyetem az ilyen típusú, ilyen aspirációkkal rendelkező emberek szá-
mára (Barrow [2018])?4 
az egyetem általában egy bürokratikus szervezeti modellel, nehézkes, lassú ügy-
menettel, szerteágazó szabályokkal és erősen hierarchikus viszonyokkal működik. 
ellenérvként felhozható, hogy egy vállalati működésre átállt felsőoktatási intéz-
ményre már nem lennének jellemzők ezek a bürokratikus jellemzők, és így sokkal 
vonzóbb lenne vállalkozói szemlélettel rendelkező dolgozók számára is. az eddigi 
tapasztalatok fényében azonban érdemes megfelelő kritikai attitűddel kezelni az 
ilyen típusú feltevéseket. az egyetemek vállalati működésre való átállására számos jól 
dokumentált példát találhatunk (Gjerding és szerzőtársai [2006], Martinelli és szerző-
társai [2008], Guerrero–Urbano [2012], Pinheiro–Stensaker [2014]). az ezzel kapcsola-
tos szakirodalom alapján nem a hivatal leépülése és az adminisztrációs terhek csökke-
nése jellemezte ezt a fajta átalakulást (Vogel–Kaghan [2001], Lorenz [2012], Pinheiro–
Stensaker [2014]). a vállalati logika egyetemeken való érvényesítésére sokkal inkább 
jellemző a dolgozók kiszolgáltatottságának és túlterheltségének növekedése, vala-
mint a rövid távú teljesítménykényszerek megerősödése (Kováts [2011]). Tehát nem az 
olyan szervezeti környezet kialakulását láthatjuk, amelyben a vállalkozó személyisé-
gek jól éreznék magukat. a vállalkozókra ugyanis sokkal inkább jellemző a korlátok 
feszegetése, az új elképzelések megvalósítása, a nyitottság az új ötletek, elképzelések 
iránt, valamint az öntörvényűség (Rimler [1998], Luksander és szerzőtársai [2012]).
Hogyan is hasznosul a tudás?
az elmondottak kapcsán pedig felvetődik a hasznosítás ügye is. a vállalkozói egye-
tem egyik legfontosabb eleme mind a szervezet-, mind az öko szisztéma-központú 
megközelítésben, hogy új, akadémiai tudásra épülő (kipörgetett) vállalkozások 
4 Barrow [2018] válasza erre a kérdésre egyértelmű és határozott nem. a vállalkozó értelmiségi 
a vállalati egyetemen című monográfiája tanulságos, amelyben annak a történetét mutatja be, hogy 
miként lehetetlenítette el az egyetemi bürokrácia egy egyébként piaci értelemben sikeres kutatóintézet 
működését; valamint hogy a belső rugalmatlanság és ellenállás elkerülése érdekében hogyan szer-
vezték ki (pörgették ki) lépésről lépésre a saját kutatási és tanácsadói tevékenységüket az egyetemről.
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jönnek létre. ez egyrészt segíti a tudástartalmak és fejlesztések közvetlen társadalmi 
és gazdasági hasznosulását, ami elvárásként jelenik meg az egyetemek felé. másrészt, 
ezekben a vállalkozásokban az egyetem tulajdonrésszel bírhat, és így a nyereségük 
egy része felett rendelkezhet, ezzel is diverzifikálva a finanszírozási forrásait. mind-
két feltételezéssel kapcsolatban felmerülhetnek problémák. 
az az elképzelés ugyanis, hogy ha az egyetemen létrejön valamilyenfajta hasz-
nosítható tudás vagy fejlesztés, még nem jelenti azt, hogy ténylegesen is használni 
fogják. a gazdaságban számos új és eredeti ötlet van, de az induló vállalkozások 
innovatív jellege nem feltétlenül támogatja a túlélésüket (Hyytinen és szerzőtársai 
[2015]), néha egyszerűen csak azért, mert a piaci viszonyok, a felhasználók érdek-
lődése vagy a termék érettsége nem megfelelő. naivitás lenne azt feltételezni, hogy 
az akadémiai tudáson alapuló termékek esetében ez máshogy, kevésbé probléma-
mentesen és nagyobb sikerrátával alakulna. 
ez már önmagában is árnyalja azt az idealista képet, hogy a kutatási eredmé-
nyeken alapuló vállalkozások képesek tényleges (szemmel látható módon is) bevé-
teli forrásként szolgálni az egyetemek számára. az ezzel kapcsolatos vizsgálatok 
inkább azt mutatják, hogy az ezekből a vállalkozásokból származó bevételek sok-
szor még a hasznosítással foglalkozó technológiatranszfer-irodák költségeit sem 
képesek fedezni, nemhogy pluszbevételeket generálnának (Harrison–Leitch [2010], 
Fini és szerzőtársai [2017]). az ilyen típusú vállalatok még a hasznosításban éllo-
vasként kikiáltott egyetemek esetén sem feltétlenül járulnak hozzá számottevően 
az egyetemi költségvetéshez (Woodell–Smith [2017], Baglieri és szerzőtársai [2018]). 
ez természetesen nem azt jelenti, hogy egyes egyetemeken (még ha nem is az összes 
intézményben) ne lenne szükség technológiatranszfer- vagy -hasznosítási irodákra 
vagy vállalkozások indulásának elősegítésére, hiszen ezek a kezdeményezések szá-
mos előnnyel járhatnak a pénzügyi szempontokon túl is (McDevitt és szerzőtársai 
[2014]). Ugyanakkor rövid és középtávon inkább tekinthetők bizonytalan befekte-
téseknek, kevésbé reális azt várni, hogy gyorsan képesek hozzájárulni az egyetemi 
költségvetéshez, valamint azt, hogy ez a hozzájárulás bármikor is meghatározó lesz 
az egyetem működése szempontjából.
a hasznosítás kapcsán ráadásul az önérdekkövetés (opportunist) problémája is fel-
merül, vagyis az a fajta viselkedés, hogy az akadémiai vállalkozó az általa létreho-
zott terméket vagy fejlesztést nem a technológiatranszfer-irodán keresztül, hanem 
saját érdekét követő módon, közvetlenül a piacon értékesíti (Gianiodis és szerzőtár-
sai [2016]). az ezzel kapcsolatos jogi kérdések is meglehetősen bonyolultak lehetnek, 
mert míg egy laborban létrehozott eljárás egyértelműen az egyetemhez kötődik, egy 
gazdasági szolgáltatással kapcsolatos gyakorlati tudásról sokkal nehezebb eldönteni, 
hogy a szervezethez vagy az egyénhez kötődik-e (Barrow [2018]).
mindezek mellett érdemes kiemelni, hogy a tudás hasznosulásának kérdése 
kevésbé összetett az emberközpontú megközelítésben. mint arról már volt szó, itt 
nem elsősorban a piaci értékesíthetőség áll a középpontban, hanem az a pozitív tár-
sadalmi hatás, amelyet a kutatók, hallgatók és gyakorlati szakemberek által közösen 
végzett projektek kifejtenek. a hasznosítás tekintetében pedig nem a jogi garanci-
ákon, kizárólagossági kitételeken és részesedési arányokon van a hangsúly, hanem 
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a tágabb értelemben vett értékteremtésen. mindez a fentiek fényében idealisztikusnak 
tűnhet. Ugyanakkor az elmúlt időszakban a technológiatranszfer-irodákkal kapcso-
latban megjelent az az érvelés, hogy a működésük értékelésekor ne (csak) a közvet-
len, pénzben is kifejezhető hasznokat, hanem a tágabb társadalmi hatásokat kellene 
figyelembe venni (McDevitt és szerzőtársai [2014]). ez a típusú gondolat pedig már 
inkább az emberközpontú, mint a szervezet- vagy ökoszisztéma-központú megkö-
zelítésekkel rokonítható. 
Hol vannak az elkötelezett hallgatók?
Végül pedig felmerül az a kérdés is, hogy az egyetemi funkciók közötti szinergiát 
milyen módon lehet megvalósítani. ahogy már volt arról szó, mind Etzkowitz és 
munkatársai [2000] (szervezetközpontú megközelítés), mind Scharmer–Käufer 
[2000] (emberközpontú megközelítés) hangsúlyozza, hogy az új egyetemi funk-
ciót (társadalmi/gazdasági szerepvállalás; gyakorlat) hozzá kell kapcsolni a kuta-
tási és oktatási tevékenységekhez. Tehát abban a tekintetben, hogy a különböző 
egyetemi funkciók nem állhatnak függetlenül önmagukban, hanem kölcsönösen 
erősíteniük kell egymást (Orozco és szerzőtársai [2018]), és átfedés van a két meg-
közelítés között. 
ez leginkább úgy működhet, hogy a hallgatók tanulási folyamatuk meghatározott 
szakaszaiban az oktatóik vállalkozói tevékenységeiben vesznek részt, és/vagy men-
tori segítséggel maguk hoznak létre kutatási eredményeken alapuló vállalkozásokat. 
érdemes kiemelni, hogy a kutatás, oktatás, külső hasznosítás integrációján alapuló 
tevékenységek nagyon komoly idő- és energiabefektetést igényelnek mind az okta-
tók, mind a hallgatók részéről (Matt–Schaeffer [2018]). még ha a kellően felkészült és 
elkötelezett oktatói gárda rendelkezésre is áll erre, vajon a hallgatók mekkora része 
hajlandó részt venni komoly elköteleződést igénylő projektekben.
a tapasztalatok alapján ugyanis jelenleg – még a világ vezető egyetemein is – 
a hallgatók jelentős része inkább törekszik az oktatási terhek minimalizálására 
(Caplan [2018]). felmerülhet ellenérvként, hogy a hallgatói részvétel és elkötelező-
dés hiánya alapvetően az oktatási rendszer diszfunkciói miatt van, amelyben nincs 
igazán tere az aktivitásnak, az egyéni autonómiának és kezdeményezőképességnek. 
ez alapján azt várhatjuk, hogy a hallgatói aktivitás is magasabb lenne egy olyan 
programban, amelynek a hallgatók – a közvetlen hasznosíthatóság miatt – nagyobb 
értelmét látják (a jelenlegi felsőoktatási gyakorlathoz képest). ennek az érvelésnek 
a létjogosultsága mellett mégis kevésbé reális elképzelés az, hogy a kutatás, oktatás, 
külső hasznosítás hármasát integráló projektekben a hallgatók többsége hajlandó 
és képes részt venni. máshogy kifejezve, az ilyen típusú oktatás/tanulás valószí-
nűleg nem válik tömegessé, hanem mindig kevesek lesznek annyira elkötelezettek 
és érdeklődők, hogy részt vegyenek ezekben. másik oldalról jelenleg az egyetemek 
sem képesek a hallgatók nagyobb részére kiterjeszteni ezeket a kezdeményezéseket 
(Davidson [2017]), már csak az ilyen jellegű projektek megszervezésével járó admi-
nisztratív és logisztikai terhek és költségek miatt sem. 
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összegzés
ahogy az láthattuk, a vállalkozó egyetem egyszerűnek tűnő fogalma nagyon össze-
tett, különböző elméleti megközelítések léteznek, és nagyon sok a tisztázatlan pont. ezt 
mutatta be a tanulmány, amely két fő részből áll. egyrészt feltárta a vállalkozó egyetem 
körüli fogalmi teret, kiemelve a szakirodalomból három ideáltípust: a szervezet-, az 
ökoszisztéma- és az emberközpontú megközelítést. ezek a vállalkozó egyetem más-más 
megközelítésére helyezik a hangsúlyt. míg a szervezetközpontú megközelítés az egyetem 
mint szervezet vállalkozói jellemzőire, valamint az egyetemi kutatás-fejlesztés értékesí-
tésére koncentrál, addig az ökoszisztéma-központú megközelítés rámutat, hogy az ilyen 
egyetemek meghatározott helyi/regionális feltételek mellett jöhetnek létre és működhet-
nek. Ha ezek a feltételek adottak, akkor egy egyetem kiemelt, központi szereplője lehet 
a vállalkozásokat segítő helyi vagy regionális rendszernek. Végül az emberközpontú 
megközelítés arra hívja fel a figyelmet, hogy a vállalkozói attitűdök és magatartásfor-
mák nem önmaguktól jönnek létre, hanem olyan értékteremtő projekteken keresztül, 
amelyekben külső gyakorló szakemberek, kutatók és hallgatók közösen vesznek részt. 
ez a részvétel kifejezetten hasznos lehet akkor, amikor a vállalkozó egyetem fogalma 
tudományos vagy szakpolitikai diskurzusban merül fel, mert a résztvevők ebben a dif-
fúz fogalmi keretben pontosabban megfogalmazhatják szempontjaikat. 
a tanulmány második része már konkrét gyakorlati kérdéseket vet fel annak kap-
csán, hogy hogyan is képzelhetünk el egy olyan szervezeti átalakulást, amely során 
egy „hagyományos” felsőoktatási intézmény vállalkozó egyetemmé válik. ez a rész 
sorra veszi a szervezetikultúra-váltással, a különböző tudományterületek vállalkozói 
potenciáljával, az egyetemi dolgozók vállalkozói hajlandóságával, a hasznosítással, 
valamint a hallgatói elköteleződéssel kapcsolatos kérdéseket. egy ilyen teljes szerve-
zetet érintő és hosszú évekre kiterjedő átalakulási folyamat előtt érdemes ezeket a kér-
déseket tisztázni, és valamilyen válaszokat (legyenek azok akár „feltételezettek”, akár 
„feltételesek”) megfogalmazni velük kapcsolatban. 
érdemes kiemelni, hogy mások valószínűleg más dilemmákat, kérdéseket vetnének fel 
az átalakulás kapcsán. az azonban már ebből a listából is látszik, hogy egy ilyen mértékű 
átalakulási folyamat számos buktatóval, feszültséggel és előre nem látott következmény-
nyel jár. emellett számos jobban és kevésbé jól artikulált feltevés húzódik a háttérben 
azzal kapcsolatban, hogy mi is lehet egy ilyen átalakulásnak a haszna rövid, közép- és 
hosszú távon. a vállalkozó egyetemmé alakulással kapcsolatos jelenlegi szakpolitikai dis-
kurzus hajlamos a költségek és nehézségek alul-, míg az ezzel járó hasznok túlbecslésére. 
ez egyébként általában is igaz a szervezeti változásokkal (Kegan–Lahey [2009]) és a nagy 
léptékű projektek megvalósíthatóságával kapcsolatos gondolkodásra (Flyvbjerg [2008]).
mindez persze nem jelenti azt, hogy egyáltalán ne lenne szükség vállalkozó egyete-
mekre. Viszont akkor érdemes egyáltalán erről – egy egyetem vállalkozó egyetemmé 
alakításáról – gondolkodni, ha rendelkezésre állnak azok a belső és külső feltételek, 
amelyek egy ilyen irányított szervezeti változást lehetővé tesznek. ezzel együtt az már 
egy alapvetően elhibázott és kevéssé kivitelezhető elgondolás, hogy a felsőoktatás 
fejlesztésének legjobb módja, ha a vállalkozó egyetem szervezeti sablonját próbáljuk 
minden felsőoktatási intézményre ráerőltetni. 
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